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つぎは非常に密接な関係にある 2つの管理職能， planningとcontrolling
について考察してみることにしょう oplanningは将来に目を向けるもので
あり controllingはすでになされた planningをチェックするものであ
ると言える O
計画
planningは， 守;:Jlft ちーが将~~\こ口を向;ナラ そして彼が干与している活動
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の最適なコースを見い出すとし、う過程であるD ここではこの planningの
本質の概観を試みてみよう O
planningとその重要性
近年 planningとL、う職能は，組織が拡大され，また管理論が発展する
につれて、より大きな注目を受けるようになってきた。 planningの必要
性は、人間と組織とがお互いの目標の性格についての認識を高めるにつれ
て，より大きなものとなってきている♀それゆえすべての planningの第
1段階は，基本的な目標についての明確なステートメントとその認識であ
ろう。
planningはマネージメントにとって必要欠くべからざるものである O
一般に組織のトップレベルによるプランば，総合的な全体的なものであろ
う3 しかしまた1.Jfれこそれらは，何々の従業員にとって，重要かつ詳細な
H常の活動を示しているのであるコ
plaIll1ing の過程は.個人やグループが偶然遭遇する 1'(割の民主やj虫魚
とした予感で始まる口すなわち釘能な官.¥lH{';"(工，将来の活動についての明
確なノミターンを.直観的iこ心にJ由く能刀をもっているもので3)るO グノレー
ブ活動の planning においては、このノ~ /J.ーンがクループ!のすべてのメン
パーに対して明らかにならされなければならなし、。そして個々のメンバー
は，プランの詳細のすべてについてまで理解する必要はないが，しかしい
かにして自分自身のプランをグループ全体のプランに適合させるかを認識
しなければならない。
プランは，活動のあらかじめ定められたコースであると言える。それゆ
えプランl工、特定の企画に合うようにi乍戎されるか，もしくほすべての将
来の活動についての標準プランとして作成される。もし将米の活動がプラ
ンのとおりであるならば、一般の操業は考える過程という浪'{l(を避けるこ
とができるであろうし controlをより一定のものにすることができる O
また planninど l工、活動のコースをあらかじめ決定することを，口味してい
るだけでなく，将来起こりうる口j能性ならった1:j屈の11'ぷを含んでいるへ
それゆえ planning にお L 、て，不確定なものを取り J買う技 ft.J~J非常に重男
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であるつもしある事項の発生の可能性が大であると予見されうるならぽ，
選択されるプランは明確にされることができる。プランl主将米なされるで
あろう意思決定の前提となるものであり pL:tnningは組織における個人
の意思決定に対して参照のフレームを提供するものでbる心そして意思決
定と活動のガイドとしての pulicyは，将来の可能性を考苦した慎重な
planning によるのであるo
今日，企業にぢける planningの重要性は，種々の環境の変化により増
大していると考えられる。今日の管理者は，従来の万法を放棄させ，新し
い方法を用いることを要求する環境の変化について継続的な考慮を行なわ
なげればならなしh この環境の変化は，主としてつぎのようなものでゐ
る。
1 )科学技術の変化
2 i政治形態の変化
3) (!出格、雇用‘!京fj.などを含む経出活動全体の変化
.1)時争の性格の変化
;) ?l:会IR範や同点の変化:H)
planningの過程
Taylorと共に生まれた科学的管理者たちば planningとし、う職能が実
際の業務から分離されるのを弁護してきた。なぜならば lineexecuti ¥'e 
がそのために用いることのできる時間には限界があるからであるD それゆ
え多くの場合この職能は，この職能の専門家に委任されるc この委任は
planningのためについやす時間を節約し line内での対立を避けること
ができる G しかしながら専門家による planningは，ある専門家のグルー
プによってなされたプランと調整される方法の必要性を用加させるのであ
るO
planning の過程は‘つぎの 5つの要素35)によって構成されたものとし
て弔統的に眺めることができる J そLてこれらの盟主ば， 13-々)'~.なペナニフ
J 1) J. L. iv!:tssiじ・ F、3じIlti:lb ，[ 入 L lI \~\ιじ ill じ\lt，ド. bl 
Jo) Ilml.， pp. 01-0;~. 
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ループの人々によって取り扱われているo
1. 基本的な目標の設定
基本的な目標は， トップ・マネージメントの個人的価値感によって大
きく影響される。すなわち一般に企業における目標設定の長である社長
や取締役会などの価値感によって決定されるであろう O
またこの基本的な目標を明瞭化し具体化する中間的な目標は，通常副
社長，総支配人，職能専門家などによって設定される O
2. 機会の捜索
種々の要素の控索や精細な調査は，主に専門家のグループが企業活動
のための好機発見に専念するというデータ収集職能であるということが
できる O この過程は将来の出;tUJl:や状況を予測すること，すなわち;玩
~，競争，科学技術，財政、産業構造などにおける変化を予測すること
を志味している O この過程の担当者は， 主として marketresearcher， 
経済観測汗， その他 plallningに彬響を与える多くの専門家たちであ
るO
3. プランの作成
プランの作成者は，普通お互いにグループ化されており， plannerと
して彼ら自身を考えている。すなわち基体的目標や中間的目標に対する
戦略や政策の調査を通して見い出された機会をとらえたり見送ったりす
るのが彼らだからであるD
4. ターゲット・セター
プランの実行においてその成有に影響を与える必要不可欠のグループ
がある。 targetset terとは，一般にたきなプランを多くの志思決定者
と従業員のために， 特定の詳細な時間と量とに細分する line または
operational冒 managerのことであるo planningのこの段階は， マネー
ジメントのすべてのレベルともっとも密接に関連しており，最終的には
従業員に影響を及ぼす段階であるO
5. プランのフォローアップ
planlling の最終過程は， プランのフォローアップである O もし実際
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の遂行が予定の活動と関連しているかどうかをチェックするための機能
が p1anningにないならば planningはまったく効果のない考えに終
るかもしれなし、。プランを管理するということは，プランが実際に原案
に一致した遂行をもたらしているかどうかというチェックを常に伴うの
であるD
つぎに planningにおいて考慮されなければならないものに時間につい
ての要素がある O まず第 1にプランの作成l工，かなりの時間を要するもの
である O 計画された問題の複雑さやそれに用いられる技術の程度は，この
時間に影響を与えるものである oその k多くの専門家や多くのdepartlllcnt
を含む広汎なプランは，人間や組織問相互の調整を必要とするために多く
の余分なHi聞を必要とするであろう O っさにしばしぼ leacltimc と呼ば
れるプランを作成してから実行に移すまでの時間の長さは，考直すべき豆
史AなものであるQ たとえば!'i動車産業におげるニューモデルのためのleacl
time は，新しい機械の防人や必更な材料についての計両iを始めるlIiHこ，
他の departmentによってなされる設u十に要する時間によって決定される
であろう O 第3にプランが十分な効果をあげるために必要な時間というも
のも考膚されなければならなし、。この実行の速度というものは，本来用
意されたものの中に含まれている細部の程度によって影響されるであろ
うO
planning という過程は，通常人間の理性的過程であると考えられてい
るD それゆえこれと対立する心理的なものについてふれておくことも必要
であろう。このうちでつぎにあ(ずる要因は，その代表的なものであろう。
1， 人間の発想、は，過去の経験Jこよってある程度決定される O それゆえ
プランは，作成者の経験に基づいた仮定によって一般に限定される口
2. しばしばプランに用いられる仮定は，事実に反している場合があ
るO 事実を把握するのに必要な時間が十分でないならば，このような仮
定が用いられるかもしれなL、。このような場合，プランの作成者は，仮
定がかならず事実と一致しているとむじ込むことによって、 u分白身を
あざむくべきではない。
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3. 一般に人聞は不快なことを受け入れることをきらう O しかしもし
planningが賛成できないような要因を露呈するとしても， planner はそ
れらを受け入れることに専念し，そして適宜に自分自身の planningを
調整することに専念すべきである司
planningの一般的通則
planningについてのつき、のような概念は，管理者にとって有用な手引
きとなるであろう口
1. objective of planning36! 
プランは明確に定められた目標;こ直接に向うべきである。もしプラン
が実際の活動を目標へ導くための助けとならないならば，将来の活動が
目的に台った戎果をもたらすことはできないであろう D
:2. planning cOll1municationl7l 
間々の専門家たちによるプランは，彼らの間での十分なコミュニケー
ションを過して調整さh，なければならな¥"0 たとえば salesplanning 
の専門家は.製造と版完のバランスをとるために，製造量を見積る pro-
ductiり11plannerとたえず接触していなけれ¥;工ならない。
3. primacy of planning18) 
planningは他の管理職能のための必要不可欠の要因であるQ 特につ
ぎに考える controlの概念なとは， planningなしではまったく意味を
持たないであろう O すなわちすべての他の職能は，実行に先立った考
え，というものによるのであるO
4. redrafting of plan 39) 
過去になされたフランは，現在の状況に適合するために，継続的な修
正を要求されるG もし企業が，将来10年間を見通すような長期のプラン
をたてたならば，環境や校術の変化について期間的に再考すべきであ
:)(I) lbid.， p.Kti. 
:3i) ¥V. ¥Y. JL九lJ山.J. L.λ上出町 ;V!;mageJllt'nt， )!. Ei-!参照。
出)IhiJ.. p. 15:1参!再三
3リ)lbiJ.， !J. 153 :;ょ照っ
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り，それに適合するようにプランを修Jfーしていくべきであるc これは naVl-
gationa1 changeの原則と呼ぼれており、ここで‘は航海のと下回し(風を
斜め前から受けて稲妻形に風土:'こ船を進めること〉の類似が用いられる G
企業は最適の機会をとらえるため，常に前進後退をくり返しているD そう
して除々にその最適の目標に近づいていくのである O
5. pervasiveness of p1anning~円〉
p1anningがすべてのタイプの管理者とすべてのレベルの管理者によ
ってなされるべきであるという考えば、 pervasivenessof p1anningの原
則と呼ばれる O 一下層の廿理者による p1anningは，一般に細部について
であり，短期間のものもである傾向にある。これに対して上層の管理者
による p1anningは， ベ肢に全体的なものであり長期的なものである O
6. flexibility of p1annin只41)
プランは sexibi1ityを保持しているべきであるop1anning は，プラ
ンに変更が加わらないならぽ，活動の明確な h[~Jをあらかじめ決定する
のである O しかし活動の多くの代替的方向は，日exibi1ilyを用意するこ
とをうながすであろう。
p1anningの性格と概念の珂解はこれくらいにして‘っき、にこの職能と
密接に関連した職能 controllingについて考えてみようヮ
統制
マネージメントにおける多くの発達は，本質的には contr01の個々の技
術の改善であるといえる c011tr01 は現在の遂行(日原達成度〉を評価
し，あらかじめ定められた目標に向ってその活動を導く過程である O すな
わち contr01の本質は， p1anning processによって決定されたある望ま
れる成果にてらして，活動をチェックしていくことにある口
control systemの本質的要素
すべての c011tr01systemに必要欠くべからざる要素はつぎσうようなも
のであるQ
4り)Ibid.， p. 153参照。
11) ].L. M乱出ie:Essentials of おi辻nagement，p. 87. 
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a) predetermined goal， plan， policy， norm， standard， decision rule， 
criterion， yardstick 
b)現在の活動を評価するための方法(もし可能ならば量的な評価方
法〉
c)現在の活動と criterionとを比較する方法
d)望まれる成果を成就するために現在の活動を修正する方法42)
control systemのa)の要素は Whatshould be the results? とい
う質問の解答を意味している。この要素は将来に注日させ，そして何が望
まれ何が期待されているかに注意を向けさせている O 予測できる将来の出
来事について考察するニとは‘それが実際に起った場fT，その出来事の志:
味を理解するための基盤を提供するD それがたとえつまらない予測であっ
たとしても，現在の問題をよりよく県解するための'rj'子を捉供しているは
ずである。日標についての良存の判断は，例人{同人によって)'~なるであろ
うO しかし優れた contro1system というものは， 1I fJ，1の良し悪しを詐fr市
しはしないものである。それは単に活動が実際の目標に導かれる方法を提
供するだけであるD
あらかじめ定められた a)のような基準は明確に述べられるべきであ
るO そのためにほ一般に量的な記述が望ましし、ο たとえば生産管理におけ
る貨物輸送の ton-miles，per machine-hour の単位などの物理的なlp.{j'L
は，マネージメントに対して明確で直接的な yardstickを提供するであろ
う。
すべての controIsystem にあてはまる b)の要素は，実際の遂行(目
標達成度〉の評価である G 実際の遂行は，あらかじめ定められた基準と一
致または類似していなければならなし、。そしてこの遂行についての評価や
報告の速度は， controI systemの価値を高める重要なものである O
実際の遂行と基準との比較は，活動の変化を示すことができる。この重
要な段階は， ('ontro1 processにおいて提供されたデータの立義を増してい
42) Ibid.， pp. 87-88， 
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るO 今日管理者が直面している困難な問題は，すべての活動においである
程度の変化が予測できるので，どの程度の変化が考慮すべきほど重要であ
りまた注目に値し、するものであるかという決定をなすことである O
遂行と基準との比較方法は，また重要な問題であるD もっとも簡単で直
接的な方法が通常最上とされるであろう c グラフや図式の技術の発達は，
あまり重要でない小さな問題によってみだされない重要な関係を具体化す
る方法を長供した。 非常に多くの旦:のデータを処理しなければならない人
々は，このような簡素化する)j法が考えられなかったならば，結局は空虚
な気持をもつことになったで、あろう O
control systemのc)の要素は，関係についての研究を意味しているD
比率，ずう勢，数学的)j程式，凶式などの技術は，あらかじめ定められた
基準と実際の活動とり関係をfsH和こ示すことができ，それゆえ評価の意義
を弔してきた。;疋際に遂行されたものと計画されたものとの比較の目的
は，ただ単にいつ間違いが生じたかを見きわめることばかりではなく，管
理者に将来の問題を予見させることができるようにすることである O 優れ
た controlsystemは，問題をんきくしないように，情報の提供を迅速に
行なうであろう。また優れた位二理者は，ある問題の成功的解決によって怠
惰になりはしないであろう O 常に彼らは，将来起りそうな問題を，それが
発展する前に除去することに読めるのである。
control system のd)の要素は，修正する段階の活動である O 修正活
動を行なう管理者がしばしばおかす誤ちの基本的な 2つのタイプは，ある
活動が不必要な時その活動をすることであり，ある修正活動が必要な時そ
れを行なわないことである O 優れた controlsystemは，管理者がこれら
の誤ちをおかず危険性を避けるための基盤を提供しているであろう O 結局
control systemの終局的な問題は，適切な時期に適切な活動が行なえるか
どうかということであるo
controlの一般的通則
1. strategic point contro143) 
43)詳しくは羽T.W. Hayn白， J. L. Massie: Management， p. 181. 
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悟れた controlは，if(安かつ限定的なポイントが明らかにされ，そし
て厳密な注日がこれらのポイントの1珂整に向け‘られることによってのみ
成就されるであるう O すべてのポイントを cOlltrol しようとすること
は，不必要な努力を増すばかりでなく，重要な問題への注目がそがれる
傾向をもたらずであろう ocontrolのこの原則は， organizingについて
の exc叩tionprillciplcと揖接な関係にある O この向者は共に重要な要
因と重要でない要因との[~別を強調している。すなわち優れた control
は， maximum controlを怠味してはいな¥"0 controlはしばしば費用
のかかるものであるっそのと controlを増すことほ.あらたな問題を起
すことになるかもしれなし、優れた(，(llltrol を行なう秘決の 1つは、
適切な活動がより筒iにより効果的iこ行なえる strategicpoint を定め
ることて、ある。
2. organizational suitabilitγ44) 
controlと他の管理職能との問のラインは明確ではなL、oplanningは
その先要条件であり‘また organizingは contτ01のための構造と過程
を提供するつそれゆえ controI(工会H識構造を反映しなければならない O
権限と責任とL、う組織概念は、部卜'の活動をチェックずるシステムを保
持する問題と[1'(接に関述している。すなわちフランは告・理者とその部ト.
によって遂行されるものであるから，じontrolは包:理者の権限と責任の
領域に応じて行なわれなければ、ならず，その意味で組織構造を反映する
ようにつくられなければならないC 45) 
3. flexil:】lecontrol46) 
あらかじめ定められた基準や優れたプランでさえ時が移るにしたがっ
て変更される必要性が生じる O 遂行の測定，基準との比較，適正な活動
などは，変化に応じることのできる fiexiblesystem を用意していなけ
4-1) Ibid.， !JP. 1ぷ1-1計二
15) H. Kr川ntz，(¥U'Donnell: Pri以 iple~ ()f )'bn;I~:eJ[ lt'n t， 大上iこ回Jp.，経行行阜の
1:;引;
16) d日汗i下:しく:土 ¥V. W. l-:!a勺yne出討， J. L. ~νlassic ・ ，^，Ianagcll1enしpp. 18己-16].
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れ;まならなし、。たとえば変動予算は五nancialcontrol において非常に
有用なものであると証明されている O またmechanicalcontrolは， hand 
controlによって補われる。すなわちn動市Iml!によってiL1Jfl1することの
できないような!烹急lHiliがた'j:ーしたならぽ， mechanicalじのntrolはhand
contrυl によってi;lわれる必要があるヮこのようにすべての control
system は，状況の変化にただちに適応できるように flexibilityを保持
していなけれポならない。
~1. self-control4i) 
単位但識(土それrif*を controlすることを計画するであろう O もし伺
々の departl11引けがそれ臼体のは民!?と cOlltrol systemをもつことがで
きるならば，きらくの詳細な controlは各仁lepartment の中で取り扱わ
れることができる。 同!f-c、Ol1trol のこれらの subsystem は，全体の
control S)'S¥(，111 によって系統的に統fTされなければならないが， 主要
t. cont rnlの1'/1刊の 1つである 3
O. direct c{)ntrol!~) 
)，:出慢なじontrolsystemのもっともんきなE互所は， 羽織における仔
単位iI¥Jの報計百のJNJmであり，その他の communicat ion任路の o¥'er-
loac!i ng・である。それゆえこのじontrol可呂temを改善しようとすれば，
径路の1Yl加や方法の己文芸:が必史であると考えられるD しかしこれはかな
りのコストを要する問題である。もしコストのゆえにその改善が見送ら
れるならば， controlはいわゆる redtape になるであろう O それゆえ
いかなる cOIltrolsyst emも ιリntrolずる仰!とされる側との問の直接接
触を保つように fi.~z 1;-~されるべきである。現代のマネージメントにおし、
て，操業を controlする最一汗の方法ば，監督をとおすことであるQ また
スタッフやスペシャリストによる cOIltrolsystemの場合でさえ，監督
や職長は遂行についての直接の知識と捺触を保持しているがゆえに非常
に重要な存在である。
47) ]. L. M:lsie: 1ミ出entials()f ivbn日ロement，p. 91. 
iK) ¥V. W. H :t\ne~ ， .1 1. ¥1川、le・:v1a11ユ♂ell1ピI1t.p. 1メゴ.
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6. feedhnck49) 
過去の実杭に主づいてj、J;jミの活動を調節するプロセス:土 feeclback と
して失1られている。このJj-えjJの応1i1(;t、風事の controlや ¥Vatt の
蒸気機関の向r-bal rj)~速器などにまでさかのぼるのであるが，第 2 {次j欠;j
戦以米のオ一トメ一シヨンに対する{傾頃向は，この与え方を一段と重要な
ものにしてきた。電気工学者ば，実際に遂行されたことについての情報
が循環という屯気的機械的方法によってニネルギー涼lこ feedbackされ
る場合、これを cl川町1loop system ()f fぽ clbac、k と|呼んでいるo ニれ
に対して流れの1Iのある日イントで、人!日jの介在を伴っているた日1back
は， ope!l loop system of fccdhack と円tばれるコつぎの凶は例として
家の暖房を用いてニの 2つのシステムを|スl式化したものである O マネー
ジメントは多くの分!fでよ二の fcedb乱、kのiボl刊を{史用している D
(Furnace) 
SENSOR AND 
CORRECTOR 
(Thermos同t)
t、losec1Loけい t、仁edback5円)
SOURCE OF ENERGY 
(Furnace) 
MEASURING DEVICE 
(Human eyes如 dh却 ds)
一-・-Electrical or Mechanical 
-__ Human Element 
()pC'l1 L円。pFcnll，‘lcl、Sl)
-19) ~'(，しく l 土、収T.¥V. Ha¥n行， J. L. !vf‘bSIぞ.九Iana只el1WIll，pp. lK:l-lK:J. 
[i()) 51) Ihid.， ¥J. 1〆l.
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7， human factor52l 
人1"1を伴うすべての controlsystemは，人間がそのシステムを評iiHi
するという心J1日的作用によって影響を受ける O 機能「内な方面からのみの
考慮でうまく設計されている controlsystem というもは，一般に人々
がそのシステムに対して非友好的に反応する傾向にあるので，優れたも
のであるとは言えなし、口たとえば活動的創造的な指導者は，このような
controlと対立するような傾向にあるであろう O このように人間に対す
る controlは，人!日jの心理的側面についての特別な I沼識を必要とする D
control systemのみ;質とその日目IJはマネージメントの基幣となるもの
であるつそして planningはこの重要な管理職能の先要条件であるoplan-
ningと controlling の職能の号察はこれくらいにして‘つぎに cOlltrol
と密接な問係にある COlnmUll1Catlngについて考えてみよう O
N 意思伝達と監督指導
意思伝達
計・理者は口頭や文芹でn分白身の二考えを他人に伝達することに多くの時
間を使っている O その方法として A般に言葉が月jいられるがけ己号やi暗号や
|ざいになどの手段もよく月jし、られるc この communicatiunという職能は，
各々のシステムの部分をつなぐ linkingprocessであるということができ
るであろう O
意思伝達の問題
すべての communicationの問題は，つぎの 3つの基本的なグループに
分げて取り扱うことができるであろう O
a)し、かに正しく記号が伝達されるかとし、う技術的問題
b)し、かにして記号が望まれている志味を伝えるかとし、う語義学的問題
c)伝達された意味がいかにして望まれる結果をもたらすかとしづ効果
的問題53)
.'52) J，しl¥Lt出ie，Es只(entl司lsり{九Ltnε19CJl1ent，p. 91， 
:i3) Ihid.， pp. ~J3-9 l.
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近年 a)グループの問題にあらたな光をなげかけたものにサイパネティ
グスがある。この析しい分腎ば communicationsengineer に対しては王
:躍な表をもたらしたので，:-{)るが，らくの計たちにぶj して;土 I Il JII~;に間
百しをもたらしたであろう G サイパラティケスlこhいてi吉司1;工， h) クソレー
プのJJ題である立ちjcとはまったく日係で・あるつそれはシステムにおける
命令の量的なものについての考慮である O すなわちシステムが高度に組織
化されているならば，多量の communication が可能であるということで
トザ
ぷフ /0) 0 
情報j呈論における nOl:，:e の考え 1]は‘ 伝.I:t過程にお;Jるt君主しくない
不確実さをf'fっている。 たとえばテレピの ~n(川 プン寸の ~tatic，また
その他の乏t;;こお:tるiZの FべてのりJ古;ヱノH点(1生をf)サnさせる O 冗長
住54~についての考屈は 11りI~じと戦いミスを 11え少l民におさえるための有 HJ
なJ;法でみる口うじ長1主は)1引Jが叉けとられる J可能i生を増加させるある構造
を )lJ 立している。すべての通(凶土1l()I~e を通して情報のロスを lこうむり
ベコすいので， )企ιiの，三り子;工，うじJく'i'!:の必民性について¥;i?に考jぶしている
べきであり、また(工;)主のLff存iこ介(r;ずるものを故少にするように勾汀すべ
きであるョ
b) クゃループ}の I~n ~むほ通信が叉:tlへもたらすJJ、 l米に(討するものであ
るD たとえ wordsentと wordrecei veclがまったく liJじであったとして
も，送り子i土受げ手がfnJか異なったな味に解釈するかもしれないというこ
とについて考慮しているべきであるQ これは語義学的問題であるが，つぎ
の要閃によっても影奔を乏げるであろう。
イ))去り子と 4乏;ナ子の過去の経験の紅{似性
ロ)communicationがなされている環境
ハ〉事実と見解との明推な区別
ニ〉用いられる記号の抽象性の程度
ホ〉用いられる言い回しの複雑性の程度
管理者はこのような要内を考慮しなから，彼の communicationの内容
51) 与えられた{f:'j';を主れするのにとつまたはそれい、['.の Fほや表了があること内
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が正確に理解されているかどうかを常にチェックしていなけれ:まならな
し、 O
じ)クソレーブの問題は communicationの効果に関するものである。一
般により直接的な communicιtionほど効果的であるコすなわち組識にお
いて communicatio九がたどる階層の数は，最終的に用いられる活動iこ影
響を与える大きな要因である o それゆえ communicationの問題は企業の
規模が増大するにつれて増加する。もちろん効果は， 乱)の技技-術的問題と
b)の語義学的問題の両者のI在F
nlca剖tior口1の受諾という問題;辻土効果のポイントとなる重要なものでで、あるO
communicationの受諾は，受け手の要求や過去の怪験や環境などによ
って影響される心理的現象であるっ一般に人聞は，白分の聞きたし、ものは
聞き，聞きたくないものは聞かないという傾向をもっている O それゆえ送
り子;工受:ナ子の心Jliや考え)jの傾向についてil立を(土らうべきである O
communicationの流れ
組織におし、て 3つのタイプの communicationが，それらの流れ万(縦，
横，インフォーマル)によって[え別される O
部下を directingする活動において，管理者J土職i立の層を Fっていくよ
うな命令を発する 3 位哉の図;土一日空に権限の;在れと縦の communication
の径路を示している口権限のラインi土重要な communicationの径路であ
るO しかしそれはこの径路の 1つのタイプにすぎなし、ocontrol reportや
memorandumは， 市|ごがi皮らの活動iこ責任をもったものとして職位の層
をさかのぼって流れる。この communicationの上万への流れほ， ド方へ
の流れと同様あるいはそれ以[二iこ重要なもので controlsystemの中心と
なるものである O
communicationの誌の径路は，組織にお庁る同レベルの管理者が，彼
らの上役に関係なく彼らの活動を調整する方法を捉供しているD この径路
は gangplankと呼ぽれ、これによりらくの問題が組織の同レベルにおい
て取り扱われることができ，活動のスピートポアップと|司n~j:vこ矛細な不必要
な問題から上役を解放することができる。元日~ ~シくの問題は権|誌の径路に
150 第1号(経済・経営学編〉
よらないで，この横の径路により同レベノレの管理者間で・調整され解決され
るO
これらフォーマルな communicationは組織の特定の要求に合致するよ
う設計されている口しかし communicationの多くはインフォーマルであ
るD 口コミは組織目標への到達を促進させる一面をもっている O しかし同
時にそれは組織における個人の社会的欲求をうながす役目もする G それゆ
え管理者はうわさやゴシップなどのマイナスのはけ口の問題に直面しなけ
ればならなし、。しかし口コミを除去してしまうことは不可能である O それ
ゆえ管理者はこのタイプの communicationに対して意識的な考慮を必要
とする O しかしまたこのインフォーマルな径路は，組織のいくつかの日IYJ
に対しては優れたものになりえる O たとえばある言葉が適切な時にふと口
にされ，それがフォーマルな叱責に訴えず、に懲戒的な問題を解決するかも
しれなし、。また口コミを通して情報が流れる速皮はしばしば驚くべきもの
で、ある O そ ~lゆえマネージメントはこのインフォーマルなタイプの com­
municationについて卜分号l長しなければならない。
communicationば相互連絡のパターンであり networkとして瞭めるこ
とができる O つぎの図はその可能性の代表的なタイプである O
(a) 、 、 ?? ?， ，? ??
(c) 
Types of Communic日tion N et¥¥'orks55J 
回(a)のような単純で直接的でー監督的な network は，よりスピーディ
でより秩序的な傾向をもっているであろう O 川のような円型の net¥vork
55) J.L. Massie: Essenti，山 ofi'vlana貯ment，p. ~)fì. 
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は，個人に径路の選択を十分に提供し，同時に十分な満足を与えるであろ
う。しかし一方このタイプは時間がかかり， noiseが入り易く，まず第 1
に無秩序な傾向にあるであろう。(c)のような連続的かつ放射的な network
は，もっとも低いレベルによる公然とした批判からじhiefを隔離するもの
であり，そして中間的な管理者を重要な職位につけるものである C この他
にも多くの netwァorkがあるのは勿論である O この network についての
分析は，管理者が communicationの流れを研究しそして自分の立場』こ
もっとも適するタイプをあてはめる選択の方法を提供するであろうっ
communicationの障害
communicationについての問題は，符理職能の成功的遂行を直接に遅
らせる原因となるO もし通信がほとんど伝達されなかったり，またcommu-
EFFORTS TO COMMUNICATE 
Receiwr hears what he expectさtohear 
Sender and receiver have different perceptions 
Receiver e¥'aluaゆヨ thesource 
Receiver ignores Cv:dil正Ltl亘information 
Words mean difier己ntthings 
Ignores nonverbal cues 
Receiver emotionally upset 
Noise 
寸ーDISTORTlON 
Ba rriers to :-ilC出話[¥11(、OIl1Jlllnl仁日tlけn56)
56) L. R. Sayles， C， Strall討 HlllllanBeh日日りrin ()l只anizations，p. 25fi. 
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nicationの流れがあまり効果的なものでなかったりしたならぽ，マネ{ジ
メントは適切な plannin宗や control1ingの活動を行なうことができない
であろう G それゆえ commul1icationについての障害は継続的な注意を要
する。いくつかのこれらの障害につレてここで考えてみよう O
a)受;ナ手;工臼分の期待していることを聞く 57〉O
人々が聞き理解するものは，その人の経験や環境や立場によって影響さ
れる O すなわち人々;工他人が話したことをそのまま聞くのではなく，それ
を聞いた際にその人の心がもう一度その人に話しか:ナることを聞く O それ
らは同じ意味の場合もあるが，まったく違う場合も考えられる。人々は他
人の言うことに先入観や偏見をもってみる傾向がある O たとえばなにかま
ったく新しいことを聞いた場合，われわれはそれを過去に怪験した類似の
こととオーパーラップ、して受;ナとるかもしれなL、。これはずでに曲解の始
まりでゐる O
b)受;t手と送り子;工異なった 1]，己主1をもってL、る 58)C
人ノをは経験や立場によって、いjじ刺殺を見なったJi去で解釈する。笑い
ながら活しをしている従菜員のグループを見ている監督者の例は，この問
題を明確に示している口
G 生産をあげるための仕事ば苦しいものにちがし、ないと信じているような
管理者は，この笑いが時間の無駄て、あり，おそらく仕事の割当てが容易
だったのであろうと感じるかもしれない O
G 満足している従業員は一生懸命働くという仮定を信じている管理者に
とって，この笑い;ヱ白分が管理者として成功しているという情報を
communicateするものであるかもしれなL、。
O 個人的に不安定な立場にいる管理者にとって，この笑いは人々が彼をあ
ざ笑っているものとして受げとれるかもしれないD
この例が示していることは‘従業員がし、ず、れの立味で、笑っていたのかわ
からないが，送り子である従業民の笑いを乏:ナ子である管列青がn分の立
57) Ihid.， pp. 2:i:，-23リ参照合
5d) Ibid.， pp. :? i1ー どり参照。
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場に照して解釈するということである。
c)受け手は情報源を評価する問。
153 
受け手は自分白身の経験や立場から彼が聞いたことを評価するだけでな
く，送り手をも考慮に入れて評価するO 情報源として伎はどのくらい信頼
で、きるで、あろうカミo
d)受け手はしばしば対立的な情報を無視する O
人々は新しい考えをあまり受けつげないような傾向をもっている O それ
かすでにその人が信じているようなものと対立するようなものであればな
おさらである O すなわち人間の情報受諾器管はしばしばフィルターのよう
に働くのである O たとえば政治関係の記事を読んだり見たりした場合で
も，われわれは現主臼分の信じていることを確認するようなものだけを記
1意に留めるような{頃向があるであろう D
e)伝達される言葉が異なった，む味をもっている 60)。
たとえばi:~idゴ二がエコノミストに刈して「コスト」についての報告を伝
達したならl王、的解;主コストという立味の差異のゆえにお三るかもしれな
L 、。またインダストリアノレ・エンジニアがその報告を受け取ったならば，
彼は前者とはまったく異なった解釈をするかもしれなL、また財務管理者
ばコストを資金の支出であると解釈するかもしれないし，生産管理者は製
造の準位あたり原(聞を考えるかもしれないD 販売責任者は総売上高の一部
としてそれを考えるかもしれないし，労務管理者はコストを雇用の社会的
要因として考えるかもしれなし~受庁手が送り手をよく知らないまま情報
だけを受けとったならば，このタイプの曲解はしばしばおきるものであ
るO
f)受け手が送り子の言葉以外の暗示に気がつかない61)。
人々が言うことを理解しようとする場合，われわれよく言葉以外の多く
の暗示を頼りにする D 日や口，顔の紡!有，その人の姿勢でさえも，その人
5リ)Ihid.， pp. 2W-2H参照合
tiO) ].L. Massie: E~sentials of :¥!1ana乞elnε111， p. 97. 
61) L. R. Say¥es， C. Strall討 Hllman l:うehaviorin Organiz山 ions，p. 2.15参照。
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が使う言葉よりもその人の本当に考えていることをよく伝える場合があ
る。服装，声の調子，話し方なども同様であるo これらすべての暗示の意
味を正確に把握することは困難であるが，言葉を補足するものとしてそれ
らを総合的に考慮することは，より正確な communicationをもたらすで
あろう O
g)受げ手の感情的な判断62JO
受け手のその折々の心理状態もしばしば曲解に影響を与えるものであ
るO たとえばある管理者の立場が徴妙であり，彼が悩んだり不安をもって
いるような場合，彼が見たり聞いたりするものは，彼の立場が安定してお
り白信をもっているような場合よりも，より脅迫的に感じられるであろ
つQ
h) noise 
曲解を促進させる要因としての nOlse についてはすでに簡単に述べた
のでここでは省略する O
この他に考慮しなければならない communicationの障害に五lteringが
ある O 五lteringは受け手が通信を好ましいものであると解釈するように，
情報を意識的に取捨するタイプの障害である O いかなる人間も自分のミス
を他人には示したくないものであり，とくに自分たちの上役に対してはそ
うであるD 一方上役はなにが実際に行なわれているかについての情報のす
べてを入手したし、と望んでいる O もしマネージメントが communication
について細心の注意をはらわないならば，このような通信の自由な取捨選
択を助長する結果をもたらすかもしれなし '0 filteringの解決策は network
の改善であり方法の改善である。そしてもっとも根本的な解決策は，上役
の部下に対する理解ある態度であり，部下の問題に対して積極的な関心を
示すことである O
また communication径路の overloadingは，当面の問題とあまり関係
のない通信で雑踏する networkをひきおこすことになる O データを伝達
処理する新しい方法は，幹部のところへ流れていく communicationの量
62) Ihid.， pp. 245-246.参照。
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を増してきたD それゆえ管=理者は，実際ただ日を通すだけのメモや報告書
で文字どおり埋まっているO この問題は通信の優先権や重要性の順序を明
確にすることによって解決されるであろう O
じommunicatiollの流れや多くの障害の認識は communicating職能の基
盤となるものである O それゆえ管理者はこれらの要因について継続的な考
患を要する Q
監督指導
管理職能のうちの最後のものである directingは，それが指導活動を伴
っているがゆえに管理過程の中心となるものである。 leading，executing， 
supervising， ordering， guiding などは同ーの考え方を述べている言葉で
ある。どの言葉が用いられるにせよ，この考え方は目標を成就するために
なされた立思決定やプランやプログラムに効果をもたせることである O
c1irectingは， :L~よ理者が ì~1; ドの活動に影響ーを与える方法全般に関するも
のである O まず~n にそれは部ドが能))の筒問|勾で成し就るニとができる
ことについての明催な命令の流出を{:!':吠している O 出2にそれは品ドがそ
の立場において特定な課題を遂行することを指導される継続的訓糠活動を
意味している D 第3にそれは管理者の期待にそうよう努力することを従業
員にモティベートする方法を必然、的に意味している O そして第4にそれは
規律の保持であり，課題を遂行した人々への報酬とで成り立っている Q 要
約すればc1irectingは，すべての準備がなされた後，他人に活動を行なわ
せる管理者の最終的な活動であると言えるであろう G
管理者が活動を指導する方法は，管理者自身の個人的特性によるのであ
り，また彼自身の職位にもよる O この方法において管理者は，他のいかな
る職能の場合よりも彼が用いることができる方法についての可能性を考慮
した後に，彼自身のアブローチを決定しなけれt工、ならなし、。そしてその上
最適なアプローチは状況によって異なる O たとえば部 Fが十分熟練されて
おらずそれゆえ詳細な指導が必要なので、あれば百理者は直接的継続的な
指示を行なわなければならなL、。また部下がその活動において高度に教育
された人間で、あるならば，管理者は白由な諮問的なアブローチが賢明であ
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ることを見い出すであろう O また状況が緊急な活動を要求している場合，
管理者は簡単明瞭な権威的な指示を与えるべきである O これに対して活動
が緊急を要するものでないならば，管理者は慎重かつ分析的態度をとるべ
きで、あろう O
リーダーシップ・スタイル
もっとも効果的なリーダーの性格とはし、かなるものであるかという問題
について非常に多くの研究がなされてきた。しかしその大部分は行動科学
の分野におし、て行なわれてきたのである 63)。そしていろいろなリーダーシ
ップのスタイルというものが研究され，それらは管理者の directingにつ
いてフレームワークを提供してきた。リーダーシップはしばしばつぎの 4
つのスタイルに分類されるO
a)専制的リーダ-
b)独裁的諮善的リーダ-
c )民主的リーダー
d)自由放任的リーダー
専制的リーダーは処罰の恐怖を通して彼の義務を遂行していく。このタ
イプのリーダーは自分と部下との関係において非常に批判的でありかつ否
定的態度を保持している D ボスとして彼は部下が活動を適切に遂行するこ
とだけを期待しているo しばしばこのアブローチは短期間においては効果
的である O しかしこのアプローチはブォロワーに対して継続的満足を与え
ないので，継続的な遂行に対しては，確固たる基盤を提供しはしないであ
ろう O
独裁的慈善的リーダーは，自分を信頼させて部下に満足を与えるという
温情主義的態度を保持しているョこのタイプのリーダーシップが成功をお
63) e. g.， 0アイオワ大学のK.Lewin， R. Lippitt， l~. 、Vhite によるリーダシップ
の類型論的研究
0オハイオ州立大学の注業研究部J日によるリーダーシッフ。の効果性の研究
O ミシガンゴマ芋の SUr¥司" Resea.Tch Centerによる実証的調子子研'先
oR.R. Blakeと J.S. ~，lou tonによるマネジリアル・グリッド
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さめるためには， リーダーは卓越した人物で、あり，彼の人格によって尊敬
と忠試を招くような人間でなければならなし、。このタイプのリーダーに対
する部ドの満足は引にリーダーの部ドに対する存立によるものである O し
かしこのタイア、のリーダーは咋TIJ的リーダーとlnJ係，他人の「与なく走;忠
決定を行なうので， I，b-l'"(工H分たちの側からリーダ F シッブ3の買を向上さ
せる機会をほとんど持つことができなし、。その上部|ごはリーダーの継続的
存在に頼る傾向をもっているので，彼が不在の場合，部下の能率が著しく
低ドする傾向にある O
民主的リーダ、ーは什分自身の能力に頼るばかりでなく却下の忌見を尊重
する O このリーダーの態皮によって部ドは decisiunmakingや planning
や orga ll1zmg などに参加するミとを勇気づけられるつまた却下ほ彼ら
向身の独創的な考えを発d・ずることを勇気づけられ、それゆえお互いの
communicationを促進させることになる O このタイプのリーダーシッブ付は
部ドの:(fJ型能力や協))的精神を育成するミとができる O そして却下の満足
はグルーゾによる遂行という感覚を通して何られるのである O
r! 由放任的リー夕、~- ~土、 l~íH 卜'!J~彼ら白身の日原を設;心し彼らI'i 身の，7J:思
決定を認めている O このタイノのリーダーはあたかも他のグループへのメン
バーであるかのような態度を保持する O このような状況のもとにグループ
は個別に活動することを許されている O
以上はリーダーシップのタイプの簡単な区別であるが，もちろん管理者
はこの 4つのタイプのいずれかに白分のタイプを限定してしまう必要ぽな
L 、O
TaIlllellbaumは管理者が選択する形態がつぎの 3つの force によると
論じている O
a)管理者に内在する force，たとえば管理者の価値感や部下に対する
信頼など
b)部下に内在する force，たとえば部下の希望や期待など
1 状況に内在する force，たとえば組織のタイプ，問題の性格，時間
的緊急性などの問題64)
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D. McGregor はリーダーシヅプの 2つの理論の基本I'JZJ考え方に焦点を
あてることによって， リーダーシップのスタイル?こ対する分析的アプロー
チを発展させた。彼はこれをX理論とY理論と咋び，現在のXsH論の使用
の批判と Y理論の保用へ移行を述べて("る O この二分法の大きな魅力は，
彼によって理論の基盤となる人間性と人間行動についての仮定が明確に述
べられていることである O
X理論はつぎのような仮定をたてているつ
(1) --般の人間は働くことを嫌いできれば労働を避けようとする O
(2) 組撒目標を達成しようとするならば，強制，統制，指導，処罰など
の方法が必要とされる O
(3) 一般の人間は指導される傾向にあり.責任を回避することを望み‘
比較的野心も少なく，結局は安定を望んでいる O
Y理論はつぎのような仮定をたてているヮ
(1) 肉体的精神的努力は人々に吊:痛ではなく満足をもたらすD
(2) 人間は組織目標のために self-directiollをし self-controlすること
ができる O
(3) 1'な性や臼己実現とL、う報償があれば、人々は組織目標の達成に対
して献身(t~に努力する。
(引 適当な条件のドでは，人間は責任を受け入れるだけではなく求める
64) J. L. Massie: Essentials of Management， p， 100， 
Fred E， Fiedler 土効果的なリーダーシッフ。を決定する 3つの盟国についてつぎの
ようにj命じている。
a)メンパーとリーダーの個人的関係(Ieader-memberrela tiol1s) 
b)課業がいかにうまく構成されているかという度合 (taskstructure) 
c) リーダーの職位にそなわっている権力と権限 (positionpo¥ver) 
また一般に adaptiveleader behaviorとL、うものはつぎの公式してよって決定され
る。
E=f(l， f， s) E: effectiveness 
leacler heha¥'ior 
f : needs ()f fullu¥¥"ers 
s situatiりnalvariabl制
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ようになる D
(日 組織問題を解決するための構想力や創造住などの高い能力は，一部
の人々だけでなく，一般の人々にもそなわっている。
(6) 現代産業社会において，一般の人々の知的潜在能力はその一部しか
活用されていない O
実務管理者は， リーダーシップのスタイルに対するいろいろいなアプロ
ーチや分析による日献を受けるであろう。しかしながら信;1旦者は白分の主
義や傾向について熟慮した後， t:i分自身の見解を発展させていかなければ
ならな¥'¥0そしてその上で官;理者は臼分の!白面している状況にそれをあて
はめていかなげればならないっ
以上， J. L. Massieの著者「マネージメントの本質」の中に述べられた
伎の管理職能に対する考え方を概観[ノてきたつもりである。
伎は組織がなによりもまず人間によって絹嘆されているものであるとい
う事支に焦点をあて，人的資源の重要性とし、う問題を基盤iこ管J~l fロセス
を明確に考察している O この簡単明瞭に述べられたブ、ロセスは，現在用い
られているプロセスを改苦ーするためのフレームワークを提供しているであ
ろう。
